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Rola informacji sprawozdawczych
w projektowaniu modeli decyzyjnych dla malych
i Srednich przedsi¢biorstw

Piotr Oleksyk*

Streszczenie: Cel — celem artykutu jest proba integracji najwazniejszych czynnikéw bedacych podstawa de-
cyzji menedzerskich w matych i $rednich przedsigbiorstwach. Podejmowanie decyzji powinno opiera¢ si¢ na
trzech waznych elementach: informacjach ptynacych z otoczenia przedsigbiorstwa, wynikach przedsigbior-
stwa oraz wielkosci i branzy w jakiej dziata. Tak przygotowane zalozenia sa podstawa do opracowania goto-
wych modeli decyzyjnych. Metodologia badania — badanie literatury zostato uzupetnione o analizg zapotrze-
bowania menedzeré6w na najwazniejsze informacje. Nastgpnie wykorzystujac wnioskowanie przez analogi¢
oraz wykorzystujac metod¢ dedukcyjng zaproponowane zostang najwazniejsze rozwigzania w zakresie opra-
cowania gotowych $ciezek decyzyjnych w procesie zarzadzania przedsigbiorstwem. Wynik — przeprowadzone
przez autora badania pozwalaja na identyfikacj¢ kluczowych informacji zarowno wewngtrznych jak i ze-
wnetrznych, ktore staty si¢ podstawa do wypracowanych decyzji niezbednych do utrzymania pozycji konku-
rencyjnej i wiarygodnosci finansowej. Oryginalnosé/Wartosé — wartoseia artykutu jest oryginalna propozycja
wsparcia decyzji zarzadzajacych jednostka gospodarcza symptomami finansowymi bedacymi kompilacja sy-
tuacji finansowej przedsigbiorstwa oraz sygnatow rynkowych.

Stowa kluczowe: analiza finansowa, wspomaganie decyzji, sprawozdawczo$¢ finansowa

Wprowadzenie

Zarzadzanie przedsicbiorstwem jest procesem cigglego podejmowania decyzji, ktorych
trafno$¢ decyduje o skutecznosci i efektywnosci dziatan gospodarczych. Podkresla sieg, ze
decyzje sg tyle warte, ile informacje stanowigce podstawe ich podjecia. Mate przedsigbior-
stwa, pomimo ograniczonych mozliwosci, powinny budowa¢ wlasne systemy informacji
umozliwiajace biezaca analiz¢ finansowa, pozwalajaca umocni¢ ich pozycj¢ konkurencyjna
na rynku i zachowanie wiarygodnoS$ci finansowej. Poréwnujac systemy informacji matych
przedsigbiorstw z systemami duzych czy $rednich podmiotéw mozna zauwazy¢, ze w ma-
lych jednostkach sa one znacznie prostsze (organizacja systemu i przeplywu informacji,
Sposob gromadzenia informacji, prezentacja, zakres informacji). Moze to wynikaé ze struk-
tury organizacyjnej matego przedsigbiorstwa, bezposrednich kontaktow pracownikow
z podejmujacymi decyzje (przelozeni, whasciciele), zasobow finansowych (koszt pozyska-
nia informacji), zasiggu dziatania przedsi¢biorstwa.

Istotnym Zrédlem informacji o sytuacji kazdego przedsigbiorstwa jest rachunkowos$é.
Od jej struktury i zasiggu dziatania zalezg nie tylko ilos¢, ale i jako$¢ informacji finanso-
wych dostepnych dla wiascicieli i zarzadzajacych przedsigbiorstwem. Wraz ze wzrostem
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matego przedsigbiorstwa powinna rosngé¢ ranga sprawozdawczosci finansowej jako zrodta
informacji dla zarzadzajacych. Jednak bardzo czgsto mali przedsicbiorcy nie potrafig wyko-
rzysta¢ zawartych w sprawozdaniach finansowych informacji o sytuacji majatkowe;j i fi-
nansowej jednostki. Wynika to z braku merytorycznego przygotowania w zakresie finan-
sow, a tym samym mniejsze zdolnosci percepcji informacji zawartych w sprawozdaniach
finansowych. Cecha ta powoduje, ze mali przedsi¢biorcy potrzebuja wsparcia w zakresie
rozpoznania symptomow finansowych, bedacych polaczeniem wynikéw osigganych przez
ich przedsiebiorstwo z informacjami pochodzacymi z otoczenia. Wazne jest rowniez, aby
wlasciwa decyzja zostal podjeta w odpowiednim czasie jako reakcja na zaistniate okolicz-
nosci.

Celem artykulu jest wskazanie najwazniejszych czynnikow stanowigcych wsparcie
przygotowania decyzji menedzerskich w matych i $rednich przedsigbiorstwach. Wykorzy-
stujagc wnioskowanie przez analogi¢ oraz metode dedukcyjng zaprezentowane zostang naj-
wazniejsze rozwigzania w zakresie opracowania gotowych modeli decyzyjnych w procesie
zarzadzania przedsigbiorstwem.

1. Wspomaganie decyzji menedzerskich

Podejmowanie decyzji w matych i $rednich przedsi¢biorstwach jest procesem niezmiernie
trudnym. Najwazniejszymi problemami funkcjonowania takiego przedsi¢biorstwa sa: cig-
glos¢ operacyjna, zapewnienie biezacej obstugi klientow oraz aspekty technologiczne.
Projekcje finansowe zwigzane z przygotowaniem wilasciwych decyzji zapewniajacych
przetrwanie oraz dynamiczny rozwdj przedsigbiorstwa oparty réwniez na zwigkszeniu
efektywnosci finansowej sg, ze wzgledu na ograniczenia czasowe oraz percepcyjne, czgsto
przygotowywane w sposob pobiezny lub sg wrecz pomijane. Nadmiar informacji w proce-
sie zarzadzania przez jednego menedzera znaczaco obniza zdolnos¢ do podjgcia wlasciwe;j
decyzji.

Podejmowanie decyzji zwigzanych z rozwojem, przetrwaniem matego przedsicbiorstwa
oraz reakcja na zmiany zachodzace wymusza na zarzadzajacych wykorzystanie w procesie
gospodarowania dobrej pod wzglgdem jakosciowym informacji (Martyniuk, 2009, s. 121).
Swiderska uwaza, ze ,,dobrze podjeta decyzja to, co najmniej 80% informacji, 10% inspira-
cji i 10% intuicji menadzera (Penc, 1994, s. 48) To stwierdzenie pokazuje jak wazne jest
dla podejmujacych decyzje posiadanie odpowiedniej informacji, ktéra powinna by¢ wia-
Sciwie przetwarzana w sprawnie funkcjonujacym systemie informacyjnym. Niestety
w wielu przypadkach podejmowanie decyzji w matych firmach czesto jest rezultatem im-
pulsu badz korzystaniem z nadarzajacej si¢ okazji, a nie wynikiem wcze$niej zaplanowa-
nych dziatan (Dudzik-Lewicka, 2012, s. 137).

Zarzadzajacy matymi podmiotami potrzebuja narzedziowego wsparcia swoich decyzji
bazujacych na danych pochodzacych z systemu rachunkowosci, ktore przetworzone z wy-
korzystaniem narze¢dzi analizy finansowej oraz uzupetnione o dane z otoczenia przedsig-
biorstwa pozwola na przygotowanie projektu decyzji. Wazne jest rowniez weryfikowanie
podjetych wcezesniej decyzji, gdyz kluczowe jest potwierdzenie stusznosci. Weryfikacje ta
nalezy przeprowadzi¢ stosujac roznego rodzaju wskazniki bazujace na systemie informacji
wewnetrznej oraz danych planistycznych (Jachna, Sierpinska, 2004, s. 13).

Bardzo waznym elementem zarzadzania matym przedsigbiorstwem jest unikanie zagro-
zen wynikajacych z szeroko rozumianego ryzyka. Kazda decyzja zarzadzajacych jednostka
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obarczona jest w mniejszym lub wigkszym stopniu zagrozeniem, ktorego skutkiem moze
by¢ zaktocenie zdolnosci do kontynuowania dziatalnosci. Najczestsza przyczyna proble-
méw finansowych jednostek jest negatywny wplyw jego otoczenia: konkurencji, kontra-
hentow oraz administracji publicznej. Zarzadzajacy jednostka powinni dostosowaé wiec
swoje decyzje do potencjalnych zmian tworzac wlasciwa polityke ograniczania ryzyka
(Karmanska, 2008, s. 185). W malych jednostkach jest to jednak trudne zadanie dlatego
konieczne jest opracowanie narz¢dzi wspomagajacych przygotowanie decyzji, ktore beda
cechowaty si¢ minimalnym zagrozeniem dla ich dziatalno$ci.

2. Zrédla informacji dla dzialan zarzadczych

Na catym $wiecie istnieje problem optymalnego modelu informacji zarzadczej matych
jednostek gospodarczych. Jego zrodlem jest sprzeczno$é miedzy iloscia i wysoka, jakoscia
potrzebnej informacji zarzadczej a niskim kosztem obshugi ksiggowej. Implementacja sys-
temoéw wspomagania decyzji z wykorzystaniem rozwigzan dedykowanych glownie przed-
sigbiorstwom duzym prowadzi do nadmiernego zwigkszenia kosztow funkcjonowania tej
grupy przedsigbiorstw i obnizenia ich konkurencyjnos$ci. Male i $rednie jednostki czgsto sa
zwolnione od obowiazku prowadzenia ksiag, czego skutkiem jest brak informacji finanso-
wej wspierajacej podejmowanie decyzji i w efekcie rowniez obnizenie konkurencyjnosci
(Fedak, Osikowicz, 2009, s. 15).

Skuteczne i sprawne zarzadzanie matym podmiotem gospodarczym wymaga opracowa-
nia systemu informacyjnego, ktory bedzie zawierat zarowno wyniki prowadzonej dziatal-
nosci jak rowniez sygnaty pochodzace z jego otoczenia. Wsrdd najwazniejszych informacji
wewngetrznych nalezy wymieni¢ informacje wspomagajace:

— Dbiezace decyzje operacyjne — informacje o: plynnosci finansowej, generowanych
przez przedsigbiorstwo przychodach oraz ponoszonych kosztach (por. Skoczylas,
2009),

— wieloletnie decyzje rozwojowe — informacje o: zadluzeniu przedsigbiorstwa, opta-
calnosci planowanych inwestycjach oraz pozycji (kondycji) finansowej w branzy
(Micherda, 2011, s. 115).

Minimalny uniwersalny zestaw informacji zwigzanych zaréwno z biezacymi jak i stra-
tegicznymi decyzjami niezbgdnymi dla potrzeb sprawnego zarzadzania powinien zawierac
informacje o:

— przeptywach pieni¢znych, ptynnosci i zadtuzeniu,

— rentowos$ci produktow,

— rentowosci klientow,

— kosztach komdrek organizacyjnych,

— realizacji plan6w.

Celem wykorzystania w procesie decyzyjnym matej jednostki wewngtrznych Zrodet jest
dostarczenie informacji o efektywnosci prowadzonej dziatalnosci (Nita, 2013, s. 399) oraz
o zagrozeniach mogacych doprowadzi¢ do przyszlych problemow. Zaproponowany zestaw
jest jednak niewystarczajacy, dlatego konieczne sg informacje pochodzace z otoczenia
jednostki. Sygnaty rynkowe, bedace podstawa decyzji menedzerskich, dostarczaja informa-
cje zewngtrzne opisujace dziatalno$¢ innych przedsigbiorstw, konsumentéw i administracji
publicznej. Sa to informacje o (Jaworski, 2012, s. 86):

— sytuacji gospodarczej,
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— zZmianach w prawie,

— nowych produktach i technologiach,

— nowych klientach,

— dziataniach konkurentow

— zmianach na rynku dostawcow i podwykonawcow,

— obecnych klientach.

Niezmiernie wazng rol¢ w przygotowaniu decyzji menedzerskich odgrywaja informacje
dotyczace odbiorcéw przedsiebiorstwa (Nowak, 2014, s. 269). Zachowania kontrahentow
oraz ich sita nabywcza sg najczesciej podstawa decyzji o przygotowaniu nowej oferty lub
dopasowaniu warunkow juz rozpoczete] wspotpracy. Jeszcze wazniejsze sa informacje
0 dziataniach konkurencji, ktore moga wymusza¢ decyzje zwigzane z utrzymaniem dotych-
czasowych odbiorcow. Jednak nie moga to by¢ decyzje przeprowadzone bez oceny zdolno-
$ci wewngetrznych do zmiany warunkow wspotpracy z odbiorcami.

Rowniez postgp technologiczny i rozwoj rynku dostawcow sg waznymi elementami
wspomagajacymi decyzje w wypadku matych i $rednich przedsi¢biorstw. Potencjalne
zmiany technologii lub metod wytwarzania produktow moga znaczaco zwigkszy¢ potencjat
przedsigbiorstwa. Jednak decyzje inwestycyjne lub restrukturyzacyjne musza by¢ oparte na
danych o sytuacji finansowej oraz zdolnoSci przedsigbiorstwa do ich przeprowadzenia (por.
Gabrusewicz 2014, s. 365).

Informacje zewngtrzne sa podstawa do wielu decyzji zarzadczych jednak nie mogg by¢
analizowane odrebnie bez danych pochodzacych z systemu informacyjnego przedsigbior-
stwa. Konieczne jest ich powigzanie z wynikami zaréwno osigganymi jak i prognozowa-
nymi (Kononowicz, 2005, s. 106) przez jednostke w celu okreslenia wpltywu wybranej
decyzji na jej kondycje finansowa.

3. Integracja sygnaléw rynkowych i wynikéw przedsiebiorstwa
w opracowaniu modeli decyzyjnych

Zestawienie informacji dotyczacych osigganych przez przedsigbiorstwo wynikdéw z sygna-
fami pochodzacymi z zewnatrz przedsigbiorstwa moze by¢é podstawg do podjecia roznych
decyzji, majgcych na celu poprawe sytuacji przedsigbiorstwa lub uniknigcie problemoéw
finansowych. Zestawienie informacji zewngtrznych z wewnetrznymi moze by¢ impulsem
do wszczgcia procesu rozwoju przedsigbiorstwa. Przygotowany zestaw decyzji musi by¢
skorelowany z konkretnymi wynikami osigganymi przez przedsigbiorstwo. Niezbgdne jest
wigc ustalenie minimalnych i maksymalnych wynikéw wybranych miernikow wewnetrz-
nych, ktére powinny uruchamia¢ procedur¢ decyzyjna. Wlasciwe zautomatyzowanie oma-
wianego procesu pozwoli na opracowanie modelu systemu wspomagajacego decyzje me-
nedzerskie w matych i §rednich przedsigbiorstwach.

Problemem, wystepujacym w malych i $rednich przedsiebiorstwach, jest nieche¢ do
zmian, jak rowniez brak kompetencji do podjecia whasciwej decyzji we wlasciwym czasie.
Rozwigzaniem tego problemu moze by¢ opracowanie katalogu niezbednych decyzji oraz
sytuacji, w jakich powinny by¢ zainicjowane. Przyktadowy zestaw decyzji, ktore powinny
zosta¢ podjete na podstawie wlasciwie zestawionych informacji wewngtrznych i zewngtrz-
nych zostat zaprezentowany w tabeli 1.
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Tabela 1

Przyktadowy zestaw decyzji na podstawie zintegrowanych informacji

Zrodto informacji Przeptywy

zewnetrzne i zadluzenie

Koszty
komérek
organizacyjnych

Realizacja
planéw

wewngtrzne  pienig¢zne, Rentowosé Rentowosé¢
plynnosé produktow klientow

Nowe produkty D1 D2 D3
i technologie

Zmiany w prawie D4 D5

Zmiany na rynku D6 D7 D8 D9
dostawcow
i podwykonawcéw

Obecni klienci D10 D11 D12

Nowi klienci D13 D14 D15 D16

Dzialania D17 D18 D19
konkurentéw

Sytuacja gospodarcza D20 D21 D22

Legenda:

D1
D2
D3
D4
D5

D6
D7
D8

D9
D10

D11
D12
D13
D14
D15
D16
D17

D18
D19
D20
D21

D22

Decyzja o nowej inwestycji pod warunkiem zabezpieczenia efektywnych zrodet finansowania

Decyzja o nowej inwestycji pod warunkiem zwigkszenia rentownos$ci produktéw

Decyzja o0 nowej inwestycji na podstawie planowanej redukcji kosztow wybranych komérek

Decyzja 0 zmianach cen na skutek zmiany wysokosci np. obciazen publiczno-prawnych

Decyzja o konieczno$ci zatrudnienia nowych pracownikéw niezbednych do realizacji. nowych obo-
wiazkow sprawozdawczych

Decyzja o zmianie dostawcy, ktory oferuje wyzsza jakos¢ jednak zada krotszych terminow ptatnosci
Decyzja o zmianie dostawcy, ktory oferuje nizsza ceng

Decyzja o likwidacji komdrki organizacyjnej na skutek przekazania realizacji wybranych proceséw do
podmiotow zewngtrznych

Decyzja o zmianie podwykonawcy lub dostawcy na skutek opdznienia w realizacji planu np. budowy
Decyzja o zastosowaniu skonta (obnizenie ceny przy platnosci ,.ekspresowej”) dla ,,wzorowych”
klientow

Decyzja o zmianie ceny wzrost ceny dla klientow przekraczajacych termin zaptaty

Decyzja o wdrozeniu dziatan promocyjnych pozwalajacych na zwigkszenie sprzedazy

Decyzja o wydtuzeniu terminu ptatnosci w celu rozpoczgcia wspotpracy z nowymi klientami

Decyzja o zastosowaniu nizszej ceny (na granicy rentownosci) dla nowych klientow

Decyzja o zwigkszeniu budzetu na dziatania promocyjne

Decyzja o aktywizacji dziatan sprzedazowych w celu zawarcia nowych uméw na dostawy

Decyzja o zaciagnigciu nowych kredytow obrotowych zabezpieczajacych ptynno§é¢ w zwiazku z wydtu-
zeniem terminu platnosci w celu utrzymania klientow, ktérym konkurencja oferuje wydtuzone terminy
platnosci

Decyzja 0 zastosowaniu tanszych materialéw w celu dostosowania cen produktow do $redniej rynkowej
Decyzja o zmianie ceny w celu utrzymania klientow ktérym konkurencja oferuje nizsze ceny

Decyzja o zaciagnigciu (sptacie) kredytow na skutek spadku (wzrostu) stawki WIBOR

Decyzja o zwigkszeniu (zmniejszeniu) ceny produktow na skutek polepszenia (pogorszenia) sytuacji
rynkowej

Decyzja o renegocjacji umowy najmu powierzchni biurowych na skutek zmiany $redniej rynkowej ceny
najmu 1m? powierzchni

Zrodto: opracowanie whasne.

Zaprezentowany w tabeli 1 zestaw decyzji bazuje na wlasciwej integracji wynikow
osigganych przez przedsigbiorstwo z sygnatami rynkowymi. Zawarte w tabeli przyktadowe
decyzje powinny by¢ podejmowane w sytuacji wystgpienia potrzeby wynikajgcej ze zmian
otoczenia przedsigbiorstwa. Jednoczesnie konieczne do podjecia decyzji jest osiagnigcie
wlasciwych wynikéw pozwalajacych na przeprowadzenie decyzji. Podstawa inicjowania
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decyzji moga by¢ rowniez osiggane wyniki, wowczas konieczne jest potaczenie tych wyni-
kéw z szansami, o ktorych informacje moga zosta¢ zaczerpnigte z otoczenia przedsig-
biorstwa

Nie wszystkie sygnaty rynkowe po skompilowaniu z wynikami wewngtrznymi zawsze
wygenerujg propozycje decyzji, dlatego w tabeli 1 wystepuja puste pola, ktére zwigzane sa
z brakiem wiasciwe] rekomendacji decyzyjnej. W niektorych przypadkach wzorcowych
propozycji decyzyjnych moze by¢ znacznie wigcej niz zaprezentowano w tabeli 1. Zapre-
zentowany model to wylacznie ilustracja zatozen do budowy systemu wspomagania decy-
Zji, ktére znaczaco moga poprawi¢ dziatalnos¢ jednostki.

Dalszy rozw6j modelu to dekompozycja zestawu decyzyjnego na konkretne konteksty
decyzyjne. Naturalny podziat w celu rozbudowy modelu decyzyjnego to: zestaw decyzji
wspomagajacych rozwoj poszczegélnych elementow dziatalnosci przedsigbiorstwa oraz
lista dostepnych mozliwoséci zwigzanych z ograniczeniem zagrozen kontynuowania dziatal-
nos$ci. Indywidualizacja kontekstow decyzyjnych wymaga wigc podziatu zrodet informacji
zarowno wewngetrznych jak i wewnetrznych. Rozbudowany model decyzji rozwojowych
lub ograniczajacych ryzyko powinien by¢ opracowany jako selekcja rozwigzan zawartych
w tabeli 1.

Konieczne jest przeprowadzenie szczegotowych badan pozwalajacych na wyznaczenie
symptomow uwzgledniajacych wielkos¢ przedsigbiorstwa oraz branzg, w jakiej ono dziata
(por. Kowalak, 2014, s. 93). Symptomy nalezy rozumie¢ jako koniunkcj¢ wynikow po-
szczegdlnych miernikow pochodzacych z informacji sprawozdawczej przedsigbiorstwa
oraz mierzalnych tendencji zachodzacych w jego otoczeniu.

Uwagi koncowe

Przeprowadzone rozwazania pozwalaja na wysnucie nastgpujacych wnioskow:
a) istnieje wiele zrodet informacji do podjecia decyzji strategicznych i operacyjnych
w matych i §rednich przedsigbiorstwach,

b) podstawg systemu wskazujacego obszary dzialalno$ci jednostki wspomagajacego

decyzje menedzerskie jest sprawozdawczos$¢ finansowa,

€) konieczne jest powigzanie wynikOw osigganych przez przedsiebiorstwo z sympto-

mami rynkowymi wptywajacymi na jego dziatalnosc.

Pomocg dla zarzadzajacych matym lub $rednim przedsigbiorstwem moze by¢ oprogra-
mowanie wspomagajace podejmowanie decyzji, ktére w przyjazny sposob pozwala wyge-
nerowaé gotowe scenariusze zawierajace projekcje przysziosci uzupelnione o potencjalne
skutki planowanych decyzji. Sciezki decyzyjne powinny by¢ oparte na nastgpujacych kon-
tekstach decyzyjnych: wspomaganiu planowania finansowego i operacyjnego, analizie
zagrozen dzialalno$ci przedsigbiorstwa, wsparciu decyzji inwestycyjnych oraz pomiaru
efektywnosci przedsigbiorstwa jako catosci, jak rowniez efektywnosci poszczegoélnych
czesci przedsicbiorstwa.
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THE ROLE OF REPORTING IN DESIGNING THE MODELS OF DECISION-MAKING FOR
SMALL AND MEDIUM-SIZED ENTERPRISES

Abstract: Purpose — the purpose of this article is to integrate the most important factors underlying manageri-
al decisions in small and medium-sized enterprises. Decision-making should be based on three important ele-
ments: the information coming from the business environment, internal reporting and the size and the sector in
which it operates. The proposed assumptions are the basis for the development of ready-made models of deci-
sion-making. Design/Methodology/Approach — the study of literature is the starting point in this article. These
studies have been complemented by an analysis of the demand of managers on the most important infor-
mation.. Then, using reasoning by analogy and by using the deductive method proposed will be proposed so-
lutions for the development of ready-made paths of decision-making in the management of the company.
Findings — conducted by the author of the study allow to identify key information, both internal and external,
which became the basis for the developed decisions necessary to maintain a competitive position and financial
credibility. Originality/Value — the value of the article is original decision support system for unit managers
which are a compilation of the financial company's financial situation and market signals.

Keywords: financial analysis, decision support, financial reporting
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